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Zarys tre$ci: Artykut podkresla kluczowa role pracownikow w organizacji i porusza wazny
problem, jakim jest pomiar efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Na podstawie przegla-
du literatury przedmiotu wskazano na istotne wskazniki, ktére moga zosta¢ uwzglednione przy
konstruowaniu oceny efektywnosci ZZL. Przeprowadzone badanie empiryczne na przykladzie
wybranych spotek notowanych na GPW latach 2009-2016 z dziatu produkec;ji artykutow spozyw-
czych i napojow w pozwolilo na dokonanie proby oceny efektywnos$ci zarzadzania zasobami
ludzkimi w sektorze artykutow spozywczych.
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Kluczowym czynnikiem decydujacym o jakosci przedsigbiorstwa i ofero-
wanych przez niego produktéw sa zatrudnieni w nim pracownicy okreslani co-
raz czesciej jako strategiczny zasob przedsiebiorstwa. Zasob ten przesadza row-
niez o uzyskiwanych przewagach na rynku. Jeszcze kilka lat temu w wickszoS$ci
podmiotow gospodarczych dziaty kadr byty czesto postrzegane jako ,,dodatek”
do podstawowej dziatalnosci, a nie jako dzialy posiadajace wazne znaczenie dla
funkcjonowania organizacji. Obecnie zauwazalne jest zainteresowanie si¢ wia-
scicieli i menadzerow tym fragmentem organizacji, przyczyniajac si¢ do podno-
szenia rangi zarzadzania zasobami ludzkimi, ktdra staje si¢ centralng domena.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi, podobnie jak inne nauki, nie stoi w miejscu
i ciaggle ewoluuje, a do jej glownych tendencji rozwojowych zalicza si¢ przede
wszystkim dokonywanie analiz ekonomicznych i spolecznych obszarow ZZL,
a takze traktowanie rozwoju strategicznego zasobu - ludzi jako inwestycji wspie-
rajacej dazenie przedsiebiorstwa do uzyskania jego celow strategicznych [Pocz-
towski, Urbaniak, 2007, s. 199].

Tendencje te staly si¢ przyczyng do napisania artykutu, ktéory ma na celu
wskazanie 1 wyjasnienie najwazniejszych wskaznikow funkcji personalnej po-
zwalajacych na oceng efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze do-
konanie proby oceny tej efektywnosci na przykladzie przedsigbiorstw z dziatu
produkcji artykulow spozywczych i napojow notowanych na Gietdzie Papieréw
Warto$ciowych w latach 2009-2016. Problemy badawcze, jakie starano si¢ roz-
wigza¢, ukazano w formie nastgpujacych pytan: Jakie wskazniki powinny zostaé
uwzglednione przez przedsigbiorstwa podczas dokonywania oceny efektywnosci
zarzgdzania zasobami ludzkimi i porownywania jej pomiaru z przedsi¢biorstwa-
mi dziatajagcymi w danej branzy? Jak ksztaltuja si¢ poszczegdlne wskazniki efek-
tywnos$ci wsrdd spolek sektora artykulow spozywcezych notowanych na GPW
w latach 2009-2016? W celu uzyskania odpowiedzi na tak postawione pytania
dokonano weryfikacji literatury przedmiotu z zakresu miernikéw efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz przeprowadzono analiz¢ wskaznikowa na
wybranych spétkach.

1. POMIAR I OCENA EFEKTYWNOSCI W ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI

Efektywnos$c¢, bedaca kategoriag ekonomiczna, jest trudno definiowalna. Naj-
czesciej pojecie to odnosi si¢ do zasady racjonalnego gospodarowania, ktora jest
formulowana w dwodch znaczeniach — wydajno$ciowym, jako maksymalizacja
efektu i oszczednosciowym, jako minimalizacja naktadu [Matwiejczuk za: Rut-
kowska 2013, s. 440]. Efektywnos¢ moze dotyczy¢ nie tylko organizacji jako ca-
losci, ale takze jej poszczegdlnych funkeji. Jedng z nich jest funkcja personalna,
a okreslone podejscie do sprawowania tej funkcji w przedsigbiorstwie nazywa
si¢ mianem zarzadzania zasobami ludzkimi [Pocztowski 2008, s. 22]. Pomiar
efektywnosci w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi rozwijat si¢ od lat 60. XX wie-
ku, co sprawilo, ze na przestrzeni lat stosowanych bylo wiele metod pomiaru.
Poszczegolne metody zostaty ukazane na rysunku 1.

Jak wskazuja J.J. Phillips, R.D. Stone i P.P. Phillips [2008, s. 24], wyodreb-
nienie stosowanych metod pomiaru ma czasem nieostre granice, poniewaz w po-
szczegolnych z nich techniki, procesy i kluczowe elementy niekiedy sa na siebie
natozone. Dodatkowo nie zawsze pojawienie si¢ kolejnej, nowej metody byto do-
datnio skorelowane z warto$cig informacji generowang przy jej wykorzystaniu.
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Stad tez powstata kolejna metoda, ktorej autorem jest J.J. Phillips [2007]. Me-
toda ROI jest pigciopoziomowym modelem pozwalajacym na oceng efektyw-
nosci zarzadzania zasobami ludzkimi, a jej warto$¢ informacji i wzgledny koszt
uwzgledniono w tabeli 1.

Rysunek 1. Rozw6j metod oceny wynikdéw programow ZZL
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Zrodto: Phillips, Stone, Phillips, 2008, s. 24

Tabela 1. Porownanie metod pomiaru ZZL wedtug wartosci uzyskiwanej informacji

Wzgledna Wzgledny
Stosowana metoda wartosé Koszt Kluczowy obszar pomiaru
informacji
Analiza przypadkéw zarzadzania za- | Niska Niski Jako$ciowy opis poparty danymi
sobami ludzkimi
Auditing zasobdw ludzkich Niska Niski Wystepowanie i efektywnos¢ prak-
tyk
Monitorowanie kosztéw zarzadzania | Niska Niski Koszty generowane przez program,
zasobami ludzkimi dziat
Zarzadzanie poprzez cele w obsza- | Przecigtna Niski Ustalenie docelowych  wartoSci
rze zasobow ludzkich wynikow  zarzadzania zasobami
ludzkimi
Badanie postaw pracownikow Przecigtna Przecigtny Postawy i percepcija pracownikow

Gtowne wskazniki zarzadzania zaso- | Przecigtna Przecigtny Wskazniki programu, dziatu
bami ludzkimi

Reputacja dziatu zasob6w ludzkich | Przecietna Przecigtny Postawy i percepcija pracownikow

Pomiar kapitatu ludzkiego Przecigtna Wysoki Warto$¢ kwalifikacji, umiejetnosci
i wynikdw pracownikow

Poréwnanie funkcjonowania dziatu | Wysoka Wysoki Praktyki, wskazniki wynikow

zasobow ludzkich z konkurencjg

Rentownos¢ inwestycji Wysoka Wysoki Poréwnanie uzyskanych korzysci
z poniesionymi kosztami

Indeks efektywnosci zarzadzania za- | Wysoka Wysoki Réznorodne wskazniki

sobami ludzkimi
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Dziat zasobow ludzkich jako osrodek | Wysoka Wysoki Wkiad programu, ustugi w genero-
zysku wane zyski
Model ROI J.J. Phillipsa Wysoka Wysoki Pomiar rentowno$ci inwestycji

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Phillips, Stone, Phillips, 2003, s. 33

Ostatnia i zarazem najnowsza metoda zalicza si¢ do najczegsciej uzywanych
i wdrazanych ocen pomiaru efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi na
$wiecie [ROI Institute]. Z kolei z badan przeprowadzonych przez Hay Group
[2013] wynika, ze w przedsigbiorstwach do najczesciej stosowanych wskazni-
kéw pozwalajacych na pomiar efektywnosci procesow personalnych zalicza sig:

- Wskazniki jakosciowe — stosowane przez 48% przedsigbiorstw,

- Wskazniki fluktuacji i rotacji — 32% przedsigbiorstw,

- Porownanie budzetu dzialu personalnego do przychodow calej firmy —

29% przedsigbiorstw,
- Wskaznik efektywnosci rekrutacji — 29% przedsigbiorstw,
Pomiar efektywnosci szkolen — 25% przedsigbiorstw.

Ciekawe wyniki badan przedstawiaja M. Gotembski i G. Wojtkowiak [2016,
s. 931-932]. Na podstawie przeprowadzonych analiz autorzy dowodza, ze fun-
damentalnym obszarem zainteresowania przedsigbiorstw sg wskazniki zwigzane
z kosztami pracy i efektywnoscig poszczegdlnych pracownikow. Zorientowanie
na te obszary nie zmienia si¢ rowniez, uwzgledniajac wielko$¢ przedsiebiorstwa.
Dodatkowo duze podmioty chetnie wykorzystuja wskazniki dotyczace wynikow
ocen okresowych oraz stanu i fluktuacji kadr. Mate z kolei, poza wczesniej wspo-
mnianymi, interesujg si¢ takze technicznym kosztem uzbrojenia i czasem pracy.
Niepokojacym wydaje si¢ jednak fakt, ze przedsigbiorstwa w swoich analizach
nie wykorzystujg obszaru warto$ci zasoboéw ludzkich, a uzyskane mierniki sto-
sujg przede wszystkim w celu obliczania wynagrodzen. Negatywng tendencja
jest rowniez pozyskiwanie informacji, ktore nastegpnie nie sg bezposrednio wy-
korzystywane.

Inne interesujace wyniki badania prezentuja S. Gates i P. Langevin [2010,
s. 121-122]. Autorzy ci wskazujg, ze wybor miernikdw oceny efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi zalezy od stosowanej strategii. W przypadku
przedsigbiorstw, w ktorych dominujaca strategia jest strategia réznicowania,
menadzerowie zainteresowani sg przede wszystkim wskaznikami innowacji.
Z kolei dla podmiotéw stosujacych strategie redukcji kosztoéw miernikami o naj-
wigkszym znaczeniu sa wskazniki wydajnosci. Dodatkowo autorzy potwierdzi-
li hipoteze¢, ze wedtug HR menadzerow im firma jest bardziej zaawansowana
w rozwoju funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, tym wyzsza jest jej
wydajnosc¢.

Wskazniki efektywnos$ci funkcji personalnej obliczone przez dane przed-
sigbiorstwo mogg zosta¢ poréwnane z warto$ciami wskaznikow publikowanych
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w raportach Human Capital Benchmarking opracowywanych corocznie przez
Society for Human Resource Management. Organizacja ta zrzesza ponad 275 000
cztonkow w 160 krajach [SHRM, 2017]. Mozliwo$¢ poréwnania wskaznikow,
a takze zglebienia aktualnej wiedzy odnosnie pomiaru efektywno$ci proce-
sow wewnatrz przedsigbiorstw dostarczaja réwniez raporty opracowywane
przez PWC. Raport SARATOGA Human Capital Benchmarking opublikowany
w 2015 roku dotyczyt wynikéw badan przeprowadzonych na blisko 2500 firm
z 69 panstw [PWC, 2015].

Mimo iz przedsiebiorstwa coraz czesciej dokonuja pomiaru procesOw perso-
nalnych, do najwigkszego btedu zalicza si¢ postrzeganie przez przedsigbiorcow
naktadéw na pracownikow jedynie w kategorii kosztow, a nie jako inwestycji
przynoszacych, czesto w dtuzszej perspektywie czasu, okreslone korzysci. Takie
postrzeganie moze wynikac¢ z tego, ze brakuje bezposrednich metod pozwalaja-
cych na powigzanie wydatkow na kapitat ludzki z wynikami finansowymi przed-
sigbiorstwa, co z kolei jest spowodowane nastepujacymi aspektami [Bagienska
2014, s. 41]:

- Wydatki na kapitat ludzki generujg koszty obnizajace wynik finansowy,

- Wplyw poniesionych wydatkow na kapitat ludzki nie jest mozliwy do
zaobserwowania natychmiast (np. wydatki poniesione na szkolenia
przynosza korzysci dopiero po uptywie dtuzszego czasu),

- Wplyw innych czynnikoéw, np. zmian rynkowych, decyzji dotyczacych
oferowanego asortymentu, rynkéw sprzedazy, czy poziomu cen na wy-
nik finansowy, ktore jednak nie umozliwiaja odpowiedniego okreslenia
przyczyny niepowodzenia lub sukcesu.

Kapitat ludzki bedgcy aktywem niematerialnym jest wigc trudny do pomiaru,

w odroznieniu od aktywow o charakterze materialnym, a wskazane w kolejnym
podrozdziale wskazniki efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi pozwalaja
jedynie na og6lng oceng i mozliwo$¢ poréwnania wsrod innych przedsigbiorstw.
Nie umozliwiajg jednak poznania doglgbnych przyczyn ksztattowania si¢ da-
nych wielkosci.

2. WSKAZNIKI EFEKTYWNOSCI ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

Uwzgledniajac rosngce znaczenie zasobow ludzkich w organizacji, zasad-
ne staje si¢ wskazanie istotnych wskaznikow efektywnos$ci zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Wybdr wskaznikéw stuzacych do pomiaru efektywnosci zarza-
dzania zasobami ludzkimi zostat sporzadzony na podstawie miernikéw funkcji
personalnej, ktore opracowat J. Fitz-Enz [2001] dla Saratoga Institute. Zostat
on takze zdeterminowany dostepnoscia danych niezbednych do obliczenia
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poszczegdlnych miernikow. W niniejszej publikacji skupiono si¢ na nastgpuja-
cych wskaznikach:

- HC ROI — zwrot inwestycji w kapitat ludzki

- HCVA — wartos$¢ dodana kapitatu ludzkiego

- HCR - przychod z kapitatu ludzkiego

- Profit per FTE — zysk ze sprzedazy na pracownika.

Podstawowym wskaznikiem stuzacym do oceny efektywnos$ci zarzadzania
zasobami ludzkimi staje si¢ miernik HC ROI (Human Capital Return On Invest-
ment), czyli zwrot inwestycji w kapital ludzki. Jest on jednym z podstawowych
miernikow okreslajacych wielko$¢ korzysci z rozwoju zasobow ludzkich [Ste-
pien, 2001, s. 13]. Miernik ten obliczany jest nastgpujaco:

Przychody—(Koszty operacyjne—Calkowite koszty prac
HC ROJ = 2rzychody ( Y operacyj ¥ pracy)

Catkowite koszty pracy

Zwrot inwestycji w kapital ludzki wskazuje, podobnie jak wszystkie wskaz-
niki rentownosci, jak wysoka kwote uzyska przedsiebiorstwo z kazdej ztotowki
zaangazowanej w kapital ludzki. Za wysoko$¢ satysfakcjonujgca uznaje sig¢ po-
ziom wskaznika wyzszy od wartosci 1. W przypadku, gdy dany podmiot uzy-
skuje wskaznik na poziomie ujemnym, oznacza to, ze zatrudniony personel do
wykonania swojej pracy pochlania znacznie wigcej zasobow niz generuje do-
chodu [Fitz-Enz, 2011, s. 49]. Z opisu wynika wi¢gc, ze podmioty gospodarcze
powinny dazy¢ do uzyskania jak najwyzszej wartoSci, przekraczajgc wartos$é
jednosci. Nalezy takze wskazaé, ze na potrzeby przeprowadzonej analizy za cat-
kowite koszty pracy uznano koszty wynagrodzen oraz ubezpieczen spotecznych
1 innych §wiadczen z tytutu wynagrodzen.

Do oceny efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi warto zastosowac
takze warto$¢ dodang kapitatu ludzkiego — HCVA (Human Capital Value Ad-
ded), ktora obliczana jest wedtug wzoru:

Przychody—(Koszty —Calkowite koszty prac
HCVA = Preychody ( ¥ ¥ pracy)

Liczba pracownikéw w przeliczeniu na etaty

Warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego wskazuje, jaki zysk jest generowany
przez pojedynczego pracownika. Im wyzszy poziom wskaznika oraz rosnagca
dynamika jego zmian, tym przedsi¢gbiorstwo efektywniej zarzadza swoimi pra-
cownikami.

Innym, réwnie waznym wskaznikiem, jest HCR (Human Capital Revenue).
Wskaznik przychodu z kapitatu ludzkiego mozna obliczy¢, stosujac wzor:

Przychody ze sprzedaz
HCR = V ol r ad

Liczba pracownikéw w przeliczeniu na etaty
Miernik ten wykorzystywany jest jako podstawowa ocena produktywnosci

zatrudnionego personelu. Uzyskana warto$¢ wskaznika informuje o wielkosci
czasu niezbednego do osiggnigcia danego poziomu przychodu, uwzgledniajac
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jednoczesnie catkowita liczbg godzin pracy wlozonych w jego uzyskanie [Siero-
cinski, 2002, s. 49]. Wraz ze wzrostem wartosci wskaznika, zwigksza sig¢ efek-
tywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi.

Kolejnym wskaznikiem wykorzystujacym wynik finansowy jest tzw. zysk ze
sprzedazy z kapitatu ludzkiego (Profit per FTE — Profit per Full Time Equivalent)
mierzony nastepujaco:

Zysk ze sprzedazy

Profit per FIE= Liczba pracownikéw w przeliczeniu na etaty

Profit per FTE wskazuje, jaka czg$¢ wygenerowanego zysku ze sprzedazy
potrafi wypracowa¢ zatrudniony pracownik. Zaleta wykorzystania tego wskaz-
nika, podobnie jak powyzszych, jest to, ze nie wymaga on dokonywania korekty
w odniesieniu do konwencji rachunkowosci i tym samym umozliwia porowny-
walnos$¢ z konkurentami [Bryan, 2007].

Powyzsze wskazniki sg jedynie wybranymi miernikami pozwalajacymi na
ocen¢ efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi i zarazem mozliwymi do
obliczenia, przy dyspozycji dostepnych danych finansowych spotek gietdowych.

3. ANALIZA EFEKTYWNOSCI ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI W SPOLKACH DZIALU PRODUKCJI ARTYKULOW
SPOZYWCZYCH I NAPOJOW NOTOWANYCH NA GPW

W celu dokonania proby oceny efektywnosci zarzadzania zasobami ludzki-
mi przeprowadzono badanie, ktérego przedmiotem staty si¢ spotki przetworstwa
przemystowego: dziatl produkcji artykutow spozywczych i produkcji napojow
notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. Wybor dziatow
wynikat z faktu, iz przemyst spozywczy w Polsce zaliczany jest do wazniej-
szych i zarazem najszybciej rozwijajacych sie galezi w kraju. Z kolei wyboru
spotek dokonano na podstawie klasyfikacji GPW, ktora wyroznia sektor arty-
kutow spozywcezych!. Wobec czego do proby zaliczono spotki: Alma, Atlanta,
Gobarto, Grupa Zywiec, Helio, Indykpol, Krynica Vitamin, Makarony Polskie,
Pamapol, Pepees, Seko, Tarczynski, Wawel, Wilbo, ZM Henryk Kania, ZPC
Otmuchow, ZT Kruszwica. Do analizy wskazanych podmiotéw wykorzystano
jednostkowe sprawozdania finansowe za lata 2009-2016, a zrédlem danych stata
si¢ baza EMIS Professional oraz jednostkowe raporty roczne wybranych do ana-
lizy spotek notowanych na GPW. Nalezy wskaza¢, ze nie wszystkie podmioty
wykazywaly w sprawozdaniach poszczego6lne sktadowe niezbedne do obliczenia
miernikow finansowych we wszystkich latach, gléwnie pomijane byty informa-
cje o zatrudnieniu, stad przy obliczaniu wskaznikéw zwigzanych z liczbg pra-
cownikow préba badawcza jest mniejsza.

''W sektorze artykutow spozywczych GPW (https:/www.gpw.pl/spolki) znajduja si¢ rowniez
spotki trudnigce si¢ produkceja rolng i rybotdwstwem, ktére pominigto w analizie
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Pierwszym obliczonym wskaznikiem byta stopa zwrotu z inwestycji
w kapital ludzki. Ksztaltowanie si¢ poszczegélnych miar pozycyjnych tego
wskaznika zobrazowano na wykresie 1. Nalezy zaznaczy¢, ze warto$¢ $rednia
nie jest $rednig uzyskiwanych wartosci wskaznikow w badanych przedsi¢bior-
stwach, a warto$cig wskaznika obliczonego dla wszystkich przedsi¢biorstw tacz-
nie.

Wykres 1. Wskaznik zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

— | kv arty mMedizna el bty e—Srednia

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wskaznik zwrotu inwestycji w kapital ludzki w badanych podmiotach w la-
tach 2009-2016 byt bardzo zréznicowany. Najwyzszg warto$¢ wskaznika zano-
towano w 2010 roku w spotce Wawel, gdzie wyniost 7,4 zt 1 w catym analizowa-
nym okresie nie spadl ponizej wartosci 6,8zt. Najnizsza, ujemng wartoscig HC
ROI charakteryzowata si¢ spotka Helio w 2010 r. (-1,2 z1), jednak byt to jedyny
okres, w ktérym podmiot ten osiagnat ujemna warto$¢ zwrotu z inwestycji. Na
koniec 2016 roku podmiot ten charakteryzowata rentownos$¢ na poziomie 1,6 zi.
W catym badanym okresie mediana wskaznika ulegala nieznacznym wahaniom.
Najnizsza wartos$¢ srodkowa zostala osiggnicta w 2011 roku, kiedy wyniosta 1,3
zt, najwyzsza z kolei odnotowano w 2014 roku, kiedy wyniosta 1,6 zi. Warto$¢ ta
byla identyczna z poziomem ogdlnopolskiego wskaznika stopy zwrotu z inwe-
stycji obliczonym przez PWC Saratoga HC Benchmarking [PWC 2015]. Warto
réwniez zaznaczy¢, iz po niewielkim zatamaniu wskaznika w 2015 roku, kolejny
rok przyniost juz poprawg.

Wskaznik wartosci dodanej kapitatu ludzkiego, podobnie jak wskaznik
zwrotu inwestycji, cechowat si¢ duzg niejednorodnoscig wsrod analizowanych
spotek. Najwyzsza wartos¢ rowna 777,9 tys. zl zostala osiggnicta w spotce Kry-
nica Vitamin w 2015 roku i w catym badanym okresie charakteryzowata si¢
tendencjg wzrostowa, poza rokiem 2016, w ktorym spadta o 17%. Najnizsza
ujemna wartos$¢ analizowanego wskaznika réwna -44,2 tys. zl zostata odnotowa-
na w spotce Wilbo w 2012 roku, co wynikalo ze znacznej warto$ci pozostatych
kosztow operacyjnych w stosunku do przychodéw z tej dziatalno$ci. Uwzgled-
niajgc wartosci przecietne, mediana HCVA poza spadkiem w latach 2011-2012
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i rokiem 2016, charakteryzowata si¢ tendencja wzrostowa, a na koniec badanego
okresu wyniosta 79,8 tys. zt.

Wykres 2. Wskaznik wartosci dodanej kapitatu ludzkiego
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Wykres 3. Przecigtny przychod z kapitatu ludzkiego i zysk ze sprzedazy na pracownika
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Przychod z kapitatu ludzkiego na przestrzeni badanych lat wsrod analizo-
wanych spotek najwieksza warto$¢ osiagnal w Grupie Zywiec w 2010 roku,
kiedy wyniost 2769,5 tys. zt. Podmiot ten uzyskat rowniez najwyzszy poziom
zysku ze sprzedazy na pracownika, ktory wynidst w tym samym roku 1071,3
tys. zt. Najnizszg warto$¢ przychodu z kapitatu ludzkiego, rowng 45,8 tys. zt
odnotowano w spotce Wilbo w 2009 roku. Spotka ta odnotowata rowniez najniz-
szy poziom zysku ze sprzedazy przypadajacego na pracownika, ktoéry wyniost
19,7 tys. zt w 2012 roku. Dla catej badanej proby warto$¢ przecigtna przychodu
z kapitalu ludzkiego w badanym okresie w latach 2012-2015 charakteryzowata
si¢ trendem rosngcym i w tym okresie zwigkszyla si¢ 0 23% do poziomu rowne-
go 700,4 tys. zt. Niejednorodnym trendem z kolei cechowata si¢ wartos¢ prze-
cietna zysku ze sprzedazy na pracownika. Maksimum zostalo uzyskane w 2016
roku, kiedy wskaznik osiggnat warto$¢ 147 tys. zl, z kolei najnizsza warto$¢
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mediany odnotowano na poczatku badanego okresu — 73,2 tys. zt. Brak wyrazne;j
korelacji pomigdzy poziomem przychodéw z kapitatu ludzkiego a uzyskiwanym
zyskiem ze sprzedazy wynika z r6znic pomi¢dzy zmiang poziomu przychodow
ze sprzedazy a zmiang poziomu ponoszonych kosztow operacyjnych. Dodatko-
wo nalezy wskaza¢, ze w badanym okresie tylko dwie spotki osiggnety strate na
sprzedazy. Spotkami tymi byty: Ambra w 2011 roku oraz Wilbo w 2016 roku.

PODSUMOWANIE

Wiedza, umiej¢tnosci i talent pracownikow czesto odgrywaja dominujaca
role w poréwnaniu do posiadanych przez przedsicbiorstwa zasobéw material-
nych, a wlasciwe, efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi moze przyczynié¢
si¢ do poprawy funkcjonowania organizacji i tym samym zwigkszenia ich warto-
$ci. Istotny staje si¢ wiec pomiar efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktory moze zosta¢ dokonany przy wykorzystaniu nieskomplikowanych wskaz-
nikow.

W przeprowadzonym badaniu empirycznym wykorzystano wskazniki, ktore
byty mozliwe do obliczenia na podstawie danych ogdlnodostepnych. Przedsta-
wiono mierniki taczace poszczegolne poziomy rachunku zyskow i strat, a wigc
zwigzane z wynikiem finansowym, z elementami kapitatu ludzkiego. Stosunko-
wo proste obliczenie wskaznikow pozwala na ich wykorzystanie w ocenie funk-
cjonowania przedsicbiorstw, a zwlaszcza w ocenie efektywnosci zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Obliczone wskazniki dla spotek z dzialu produkcji artykutow
spozywczych i napojow pozwalaja stwierdzi¢, ze uzyskiwana przecig¢tna stopa
zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki jest poprawna i nie odbiega od przeciet-
nych wartosci wyznaczonych dla firm w Polsce z 12 réznych branz. Réwniez
dynamika zmian warto$ci dodanej kapitalu ludzkiego zaro6wno dla calej proby,
jak i dla wigkszosci badanych spotek cechuje si¢ wlasciwa, wzrostowa tenden-
cja. Nalezy jednak podkresli¢, iz wskazane wskazniki pozwalaja jedynie na
ogolng oceng efektywnosci. Doglebna, bardziej warto$ciowa analiza z wykorzy-
staniem wskaznikow dotyczacych m.in. szkolen, fluktuacji, absencji, rekrutacji,
wynagrodzen i innych obszarow zarzadzania zasobami ludzkimi pozwolitaby na
dokonanie lepszej oceny. Pomiar przy wykorzystaniu szczegdtowych wskazni-
koéw jest jednak niemozliwy z ,,zewnatrz”, gdyz niezbedne do obliczen dane nie
sg publikowane ze wzgledu na ich wrazliwos$¢.
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ANALYSIS OF THE EFFECTIVNESS OF HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT ON THE EXAMPLE OF COMPANIES LISTED
ON THE WSE

Abstract: The article emphasizes the key role of employees in the organization and raises an
important problem, which is the measurement of the effectiveness of human resources management.
Based on a review of the literature, important indicators were identified that may be taken into
account when constructing the evaluation of human resources management (HRM). The empirical
study conducted on the example of selected companies listed on the WSE in the years 2009-2016
from the food and beverage production industry allowed to assess the effectiveness of human
resource management in the food sector.

Keywords: Human resources management, measurement of efficiency, effectivness assessment,
performance indicators






